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Цель данной статьи - рассмотреть вопросы влияния поведенческой 
компетентности менеджера на взаи-
модействие и возможности обучения.
Авторы множественных публи-
каций, при описании деятельности 
менеджера организации, всё чаще 
прибегают к анализу компетенций. 
Как показывает анализ литературы, 
метод поведенческой компетентно-
сти был впервые предложен Дэвидом 
Мак-Клелландом в 1973 году. Он по-
нимал под компетентностями то пове-
дение, которое отличает эффективного 
работника от среднего и предлагал 
специалистам использовать оценку 
на основе критериев, что позволит 
анализировать ключевые аспекты по-
ведения, отличающие качественное 
выполнение работы от непродуктив-
ного [1.C.174].В 2008 году Ричард 
Бояцис (BoyatzisR. 1982) опубликовал 
книгу «Компетентный менеджер», 
появившуюся в русском переводе. В 
ней он описал различие между зада-
чами и результатами, требуемыми на 
работе, а также поведением человека, 
которому необходимо выполнить их. 
Проведя специальное исследование 
применительно к менеджменту, Р. 
Бояцис отметил, что успешного ме-
неджера от менее успешного его кол-
леги отличает не один единственный 
фактор, а множество факторов. Как 
считают специалисты, одной из клю-
чевых черт понятия «компетенция», 
прописанного Р. Бояцисом, является 
то, что в нём поведение сопоставляет-
ся с результатами выполнения задачи. 
Компетенции являются дискретными 
мерами поведения. Они соотносимы 
с качеством выполнения работы, а 
уровень эффективности работы зави-
сит от степени проявления человеком 
конструктивного поведения. При этом 
компетентность касается как раз по-
ведения, а компетенцию специалисты 
иногда называют «жёсткими навыка-
ми», имеющими отношение к сфере 
профессиональной деятельности, в 
которой менеджер компетентен. Для 
нашего анализа проблемы важно, что 
Р. Бояцис установил факторы, которые 
отличают успешного менеджера. Он 
отнёс к ним личные качества, мотивы, 
опыт и поведенческие характеристи-
ки, определив при этом компетент-
ность как способность человека вести 
себя, таким образом, который удовлет-
воряет требованиям работы в опреде-
лённой организационной среде, что, 
в свою очередь, является причиной 
достижения желаемых результатов и 
эффективного взаимодействия [2, с. 
197]. 
Следует отметить, что интересу-
ющая нас поведенческая компетент-
ность имеет принципиальное значе-
ние, так как она определяет ожидания 
персонала в отношении поведения 
менеджера, то есть то, какой тип по-
ведения, лидерства необходим для по-
лучения результатов в таких областях, 
как работа в команде, руководство и 
принятие коллективных решений и, 
разработка проектов и, наконец, эф-
фективного межличностного взаимо-
действия. В международной практике, 
как известно, поведенческая компе-
тентность проходит под названием 
«тонкие навыки» (softskills), входящие 
в схему компетенции, содержащей 
определения всех поведенческих ком-
петентностей, используемых органи-
зацией. Необходимость постоянного 
взаимодействия с персоналом, дело-
выми партнёрами, клиентами, пред-
ставителями общественности требует 
от менеджера обладания самым ши-
роким спектром коммуникативных 
и интерактивных навыков и умений. 
Никогда прежде навыки эффективно-
го общения не были столь важны и ак-
туальны. Кроме того, сегодня взаимо-
действовать необходимо не только до-
статочно часто и с разными людьми, 
но и более оперативно, с учётом бес-
конечно изменяющейся информации. 
Профессиональное взаимодействие 
стало более гибким, мобильным и, к 
сожалению, менее предсказуемым.
Обычно специалисты по проблеме 
объединяют все требования к менед-
жерам в три профилирующие группы, 
а именно: концептуальные навыки 
- это когнитивные (познавательные) 
способности менеджера восприни-
мать организацию как единое целое 
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и в то же время чётко видеть взаи-
мосвязи каждой её части в обществе, 
в деловой и социальной среде. Для 
этого менеджеру нужен, прежде всего, 
хороший интеллект, умение анали-
зировать и перерабатывать поступа-
ющую информацию. Вторая группа 
навыков включает, так называемые, 
технические(или профессиональные 
- по отечественной литературе). Они 
определяют знания и навыки менед-
жеров, которые позволяют знать, что 
люди должны и умели бы делать для 
адекватного выполнения своей про-
фессиональной роли. К третьей груп-
пе относятся навыки менеджеров, 
необходимые для эффективного по-
ведения и взаимодействия, которые 
мы считаем профилирующими, так 
как именно они влияют на способно-
сти к работе с людьми. Обычно эти 
навыки проявляются в отношениях с 
персоналом, то есть в том, как менед-
жер мотивирует людей, способствует 
их профессиональной деятельности, 
самореализации, координирует и про-
ецирует взаимоотношения, общается 
и управляет деструктивными ситуа-
циями, входит в положение людей в 
самых разных обстоятельствах, сти-
мулирует их вовлечённость в деятель-
ность организации и конструктивное 
межличностное взаимодействие.
 Исходя из сказанного, становится 
очевидным, что взаимодействие с дру-
гими людьми предполагает наличие у 
менеджера разнообразной гаммы спо-
собностей, влияющих на его эффек-
тивность, в том числе эмоциональную 
грамотность, как составляющую эмо-
ционального интеллекта. На практике 
менеджер с развитым эмоциональным 
интеллектом способствует созданию 
благоприятной атмосферы в коллек-
тиве, снижению напряжённости в 
организации и созданию ее хорошей 
репутации среди деловых партнёров 
в профессиональной среде. Менед-
жеры многих организаций признают, 
что эмоциональный интеллект имеет 
практическое жизненное значение, 
так как – это способность человека 
воспринимать, оценивать и понимать 
свои и чужие эмоции и умение управ-
лять ими. Учитывая, что по данным 
НЛП среди обучающихся россиян 
52% кинестетиков, то есть людей, 
воспринимающих мир через эмоции 
и чувства, такой потенциал руково-
дителя очень важен. Как известно, 
научные достижения сотрудников 
Гарвардского университета в области 
эмоционального интеллекта, в 1995 
году разрекламировал американский 
учёный Дэниэл Гоулман. Работа учё-
ных «Эмоциональный интеллект», 
позволила Гоулману определить эмо-
циональный интеллект как: «способ-
ность понимать собственные чувства 
и чувства других людей, самому себя 
мотивировать, полностью управлять 
эмоциями по поводу отношения к себе 
или своим взаимоотношениям» [3. - с. 
279]. 
Учёными доказано, что эмоци-
ональный интеллект положительно 
влияет на показатели работы на всех 
уровнях, особенно важно его наличие 
у людей, в чьей деятельности обще-
ние с другими людьми занимает про-
филирующее место. Анализ практики 
подтверждает, что эмоционально ин-
теллектуальные руководители могут 
хорошо владеть собой и эффективно 
налаживать взаимодействие с окру-
жающими. От понимания эмоций, их 
выражения и умения управлять ими 
во многом зависит успех в профессио-
нальной деятельности. Эмоционально 
грамотные менеджеры могут сконцен-
трировать и направить силу эмоций на 
улучшение социально-психологиче-
ского климата в коллективе и усиле-
ние мотивации сотрудников, что идет 
на пользу всей организации (4).В ре-
альной практике взаимодействия для 
того чтобы общение было эффектив-
ным, диалогическим, двусторонним 
необходимо соблюдать следующие 
условия:
 • равенство психологических 
позиций социальных субъектов неза-
висимо от их социального статуса и 
возраста;
 • равенство в признании актив-
ной коммуникативной роли друг друга;
 • равенство в психологической 
взаимоподдержке. 
Особенностью взаимодействия 
в менеджменте является то, что каж-
дый его участник, не смотря на субор-
динацию, пытается сохранить свою 
автономность, может обеспечивать 
саморегуляцию или коррекцию своих 
коммуникативных действий. Однако 
на практике, поскольку у менеджера 
статус всё же более высокий, то эф-
фективность взаимодействия зависит 
от того, позволит ли он или нет сохра-
нять каждому партнёру свою автоном-
ность. (В то же время этот тезис не 
является однозначным для представи-
телей разных национальных культур). 
Как известно, в российском менед-
жменте зачастую это зависит от осо-
бенностей индивидуального стиля об-
щения менеджера, коммуникативных 
навыков и используемых технологий 
взаимодействия. Коммуникативные 
навыки – это умение управлять взаи-
моотношениями и выстраивать соци-
альные взаимосвязи, чтобы добиться 
от других желаемых результатов и 
достичь личных целей, а также спо-
собность достигать взаимопонимания 
с разными деловыми партнёрами и 
создавать гармонию. Компетентности, 
связанные с этой составляющей, это: 
лидерство, умение эффективно прово-
дить изменения, управление конфлик-
тами, влияние в процессе взаимодей-
ствия, умение создавать команду и 
управлять ею [5. - с. 514-515].
 В новых условиях функциониро-
вания организаций успех менедже-
ра зависит от прочности и качества 
разнообразных взаимоотношений и 
сотрудничества с персоналом и де-
ловыми партнёрами. Как показывает 
управленческая практика, залогом 
победы теперь становится деловое 
партнёрство не только внутри орга-
низации, но и за её пределами. Ричард 
Л. Дафт, автор бестселлера «Менед-
жмент», отмечает, что среди основ-
ных управленческих компетентно-
стей, которые должны быть развиты 
у менеджера в эпоху Сети Интернет, 
большинство респондентов назвали 
эффективные коммуникации, навыки 
управления командами, удержание 
талантливых работников и мотива-
цию, то есть именно те компетент-
ности, которые отмечены выше. Если 
раньше все усилия менеджеров были 
сфокусированы на получении при-
были (роль директора, предпринима-
теля), то теперь становится важным 
установление разнообразных связей 
с деловыми партнёрами, клиента-
ми и потребителями (роли брокера и 
коммуникатора, специалиста по пере-
говорам). Поэтому и актуализируется 
именно социальная роль руководите-
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ля современной организации, требу-
ющая развития таких характеристик, 
как сенситивность, эмпатия, влияние 
(роль психолога), способность слу-
шать, лидерство, мотивирование дру-
гих, работа в команде, решительность 
и ориентация на достижение, а также 
эмоциональная грамотность с целью 
конструктивного взаимодействия и 
партнёрства. Кроме того необходимо 
сохранять гибкость и способность к 
адаптации, чтобы как можно быстрее 
реагировать на изменения спроса или 
ужесточение конкуренции (роль ин-
новатора) [6. – с. 57]. Представляется 
также важным высказывание многих 
специалистов в сфере менеджмента о 
том, что поведенческим компетентно-
стям и конструктивному межличност-
ному взаимодействию можно научить.
 Как известно, именно в последние 
годы стали вновь популярными такие 
интенсивные образовательные техно-
логии, как психологические тренинги 
и имитационные игры, позволяющие 
эффективно развивать у менеджеров 
разнообразные поведенческие ком-
петентности и межличностные навы-
ки. Представляется, что их развитию 
должна предшествовать разработка 
специально устанавливаемых пове-
денческих индикаторов, то есть на-
бора действий, которые ожидают уви-
деть от успешного менеджера. Эти по-
веденческие индикаторы включаются 
в модель компетенций, развитие кото-
рых и является целью тренингов. На-
пример, индикатором поведенческих 
компетентностей менеджера в совре-
менных условиях, способного управ-
лять видением и мотивировать персо-
нал на эффективное взаимодействие, 
на наш взгляд, могут стать следующие 
его характеристики и способности:
 • легко устанавливать контакты с 
другими людьми и использовать ком-
муникативные и интерактивные навыки 
для достижения поставленных целей, 
осуществляя межличностное взаимо-
действие на основе сотрудничества;
 • оказывать влияние на ситуа-
ции, поведение и решения людей по 
общим и индивидуальным вопросам;
 • справляться с разнообразием, 
быть гибким и управлять неопреде-
лённостью;
 • понимать значение вопросов, 
выявлять, анализировать и решать 
«человеческие» проблемы и говорить 
о них публично;
 • иметь развитый вербальный и 
невербальный имидж, чётко переда-
вать информацию, устно и письменно, 
устанавливать обратную связь;
 • быть открытым к любым но-
вым идеям и предложениям сотруд-
ников;
 • предвидеть реакции подчинён-
ных (деловых партнёров, клиентов, 
коллег) на перемены, проявлять ини-
циативу и здравый смысл, влияя на со-
противление, учитывая индивидуаль-
ные особенности партнёров;
 • «уметь ходить в чужих ботин-
ках», проявляя эмпатию и понимание;
 • уметь гибко использовать 
стратегии взаимодействия, владеть 
техниками ведения спора («adred» , 
«adrem», «adhominem»), технологией 
критики «Legeartis» и др.
Как показывает анализ осущест-
вляемого нами практического обу-
чения, наибольшую эффективность 
в подготовке будущих менеджеров 
дают коммуникативные игры и тре-
нинги по развитию их вербальной и 
невербальной компетентности, на-
выков взаимодействия на основе со-
трудничества, делового партнёрства 
и взаимопонимания (7). Организация 
процесса общения в разнообразных 
игровых технологиях (имитационные 
игры, ситуационно-ролевые игры и 
разыгрывание ситуаций в ролях, ана-
лиз микроситуаций и тренинги), то 
есть обучение деятельностью, и есть 
главное средство осуществления кор-
рекционных воздействий, оно рассма-
тривается как синтез взаимодействий. 
Любой коммуникативный тренинг 
(лидерства, делового общения, уве-
ренности в себе, коллективного при-
нятия решений и др.), как правило, 
включает в себя и поведенческий тре-
нинг, то есть обучение навыкам, ле-
жащим в основе делового поведения, 
например техника продаж, общение 
по телефону, деловая коммуникация – 
переговоры, деловые встречи, публич-
ные выступления, проведение презен-
таций. Сегодня в практике обучения 
будущих менеджеров используется 
всё многообразие интенсивных и ин-
терактивных технологий, которые до-
полняются такими методами, как ин-
формационные доклады и сообщения, 
письменные рефераты, аудиовизуаль-
ные презентации, игровое проектиро-
вание по созданию коммуникативных 
моделей культурного компромисса 
для профилактики межличностных 
конфликтов и специальные тренин-
ги поведения, в которых участники 
не знают заранее «правил игры». В 
таких тренингах суть состоит в том, 
что обучаемые по поведению других, 
которые, например в ситуационно-
ролевых играх, играют специально 
заданные роли (по прописанному сце-
нарию), должны понять, в чём состоят 
эти правила (8).
Для позиционирования конструк-
тивного поведения и расширения по-
веденческого репертуара будущих 
менеджеров, нами в образовательном 
процессе предлагается участникам 
игрового обучения не только пройти 
тестирование перед началом обучения 
(для диагностики развития навыков 
межличностного взаимодействия) и 
после (для выявления образователь-
ной результативности), но и в ходе 
тренингов, даётся ориентировочная 
основа действий в виде правил, норм, 
алгоритмов, принципов поведения, за 
нарушение которых в процессе игры 
участники штрафуются и поощряются 
при соблюдении норм. Многократные 
действия по соблюдению коллектив-
ных норм и правил в процессе груп-
повой работы, совместное принятие 
решений от занятия к занятию фор-
мируют у будущих менеджеров навы-
ки конструктивного межличностного 
взаимодействия, формируют основ-
ные характеристики поведенческой 
компетентности менеджера, которые, 
на наш взгляд, состоят в следующем:
 • обеспечение адекватности, 
адаптивности в меняющихся условиях;
 • планирование межличностных, 
индивидуальных и групповых событий 
и прогнозирование их развития;
 • сохранение направленной в 
соответствующее русло энергии и вы-
носливости, усвоение новых образцов 
межличностного поведения;
 • развитие мотивационной 
функции на саморазвитие, самопозна-
ние и самообучение, самоконтроль;
 • расширение эмоциональной 
компетентности;
 •  формирование программ 
успешного межличностного взаимо-
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действия с разнообразными партнё-
рами в тактическом и стратегическом 
направлениях, коллективное принятие 
решений, развитие навыков делового 
партнёрства.
Выводы. Таким образом, межлич-
ностное взаимодействие это процесс 
двусторонний, поэтому проблемы, 
возникающие в процессе взаимодей-
ствия, не следует относить на счет 
только одной из сторон, т.е. винить 
одного из участников. Понимание ин-
дивидуальных особенностей людей, 
участвующих в межличностном вза-
имодействии, их типа личности, не-
сомненно, важно, однако многое в де-
ловом контакте зависит от поведения 
того, кто явился инициатором взаимо-
действия, т.е. от поведенческой компе-
тентности менеджера. Известно так-
же, что в процессе общения, в разных 
ситуациях менеджер может опираться 
не на свои личные качества, а на дру-
гие, например, деловые (умение или 
неумение управлять собой, добивать-
ся достижения целей силовыми спо-
собами), уровень своей эмоциональ-
ной культуры (повышенная сензитив-
ность, ранимость или что-либо ещё) 
или относящиеся к культуре общения 
(нелогичная речь, предвзятое мнение, 
неумение слушать, агрессивные не-
вербальные сигналы), «подспудные» 
цели (манипулирование). 
Однако в процессе обучения ин-
тенсивными технологиями возможно 
плодотворное наблюдение за партне-
ром и попытка понять его действия, 
слова и поведение, проявляя непо-
средственный интерес к конкретному 
человеку (участнику тренинга или 
игры), соблюдая правила и нормы 
межличностных коммуникаций. По-
скольку немногие рождаются с уме-
нием правильно взаимодействовать с 
различными людьми в самых разноо-
бразных ситуациях, постольку этому 
необходимо учиться всем и, прежде 
всего, менеджерам, ибо, как свиде-
тельствует народная мудрость: «Рыба 
портится с головы», «Каков поп, таков 
и приход».Менеджерам для совер-
шенствования своих межличностных 
навыков необходимо прилагать созна-
тельные усилия: читать литературу, 
наблюдать за другими, анализировать 
поведенческие ситуации, накапливать 
позитивный опыт. Следовательно, 
одна из наиболее важных задач совре-
менного обучения будущих менедже-
ров поведенческим компетентностям, 
позволяющим осуществлять эффек-
тивное межличностное взаимодей-
ствие, состоит в применении таких 
интенсивных образовательных техно-
логий, в которых поощряется анали-
тическое мышление, коммуникации 
по правилам и формируется личная 
эмоциональная культура.
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